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Qualfiffizfierte Facharbefit fist häuffig als Rückgrat des deutschen Produktfionssys-
tems und als Voraussetzung für efine finnovatfionsorfientfierte Hfigh-Road-Strategfie 
bezefichnet worden (Appelbaum/Bat 1994; Hal/Soskfice 2001; Schlesfinger/ 
Hesket 1991). Facharbefit, verstanden als beruflfich geformtes Qualfiffikatfions-
bündel, ermöglficht danach dfie Produktfion von Gütern und Dfienstlefistungen auf 
qualfitatfiv hohem Nfiveau und steht ebenso für efine zügfige Umsetzung von finno-
vatfiven Konzepten fin marktrefife Produkte. Tatsächlfich fist (mefist männlfiche) 
Facharbefit fim findustrfielen Betrfieb nach wfie vor prägend für efinen Kernberefich 
der deutschen Ökonomfie. Qualfiffizfierte Facharbefit auf dfie findustrfiele Produktfion 
zu beschränken, würde fihrer Bedeutung für das deutsche Produktfions- und Be-
schäftfigungssystem alerdfings nficht gerecht werden. Im Unterschfied zu vfielen 
anderen entwfickelten Ländern überwfiegt fin Deutschland auch fin Dfienstlefis-
tungssektoren der Antefil der beruflfich qualfiffizfierten Beschäftfigten, so dass fins-
gesamt 63% aler Beschäftfigten fim Jahre 2005 über efine beruflfiche Ausbfildung 
oder efinen höheren beruflfichen Abschluss als höchsten errefichten Bfildungsab-
schluss verfügten (Autorengruppe Bfildungsberfichterstatung 2010: 319). 
Dfie starke Verbrefitung des mfitleren Qualfiffikatfionsnfiveaus wefist auf den 
hohen Stelenwert des beruflfichen Bfildungssystems fim deutschen Beschäftfi-
gungsmodel hfin. Zertfiffikate des Systems dokumentfieren erfolgrefich abgeschlos-
sene Bfildungsprozesse fin der Schule und fim Betrfieb. Sfie sfignalfisfieren darüber 
hfinaus, welches spezfiffische Qualfiffikatfionsbündel fin dfie betrfieblfichen Arbefits-
prozesse efingebracht und von Unternehmen genutzt werden kann. Damfit nfimmt 
das beruflfiche Bfildungssystem efine Scharnfierfunktfion zwfischen Bfildungs- und 
Beschäftfigungssystem efin, finsbesondere befim Übergang von der Schule fin den 
Arbefitsmarkt (Bosch et al. 2010). Bezogen auf den Schulabgangsjahrgang aus 
algemefinbfildenden Schulen konnten fim Jahre 2009 refin rechnerfisch 65 von 100 
Schulabgänger mfit efinem Ausbfildungsvertrag versorgt werden (BMBF 2010: 
20). Damfit gestaltet das duale Ausbfildungssystem für dfie überwfiegende Anzahl 
von Schulabgängern den Übergang von der Schule fins Erwerbssystem, wenn-
glefich zu Recht auf Probleme befi der Integratfion von Jugendlfichen fin den Ar-
befitsmarkt hfingewfiesen wfird (Baethge et al. 2007; BMBF 2010). Der Beruf wfird 
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damfit für dfie mefisten jungen Menschen fin zwefifacher Hfinsficht zu „efiner Art 
Startaufstelung“ (Brater 2010: 826) für dfie Erwerbsbfiograffie: Zum efinen fist mfit 
dem beruflfichen Status efine bestfimmte sozfiale Posfitfion verbunden, an dfie gesel-
schaftlfiche Integratfion und Partfizfipatfion sowfie spezfiffische Grundhaltungen und 
Wahrnehmungen geknüpft sfind. Zum anderen werden dfie Entwficklungs- und 
Karrfierechancen fim wefiteren Erwerbsleben durch das beruflfiche Fähfigkefitsmus-
ter maßgeblfich beefinflusst (Shavfit/Müler 2000). 
An efine beruflfiche Ausbfildung sfind bestfimmte Erwartungen an fihre Ver-
wertbarkefit auf dem Arbefitsmarkt geknüpft. Aus der Perspektfive von Beschäftfig-
ten wfird erwartet, dass dfie „Startaufstelung Beruf“ den Zutrfit zu materfiel und 
sozfial abgesficherten Beschäftfigungsverhältnfissen gewährt. Dabefi muss dfie Er-
wartung an efine stabfile Erwerbsbfiograffie nficht glefichbedeutend sefin mfit efiner 
lebenslangen Beschäftfigung fin efinem Unternehmen, denn durch dfie überbetrfieb-
lfiche Regulfierung von Berufsbfildern werden beruflfiche Abschlüsse auch fin ande-
ren Unternehmen anerkannt, so dass Arbefitsplatzwechsel auch zwfischen Unter-
nehmen ohne Status- und Qualfiffikatfionsverlust möglfich sefin solten. Ebenso 
befinhaltet efine beruflfiche Ausbfildung Optfionen auf efinen beruflfichen Aufstfieg. 
Karfierechancen ergeben sfich auf efinem beruflfichen Fundament mfit entspre-
chender Berufspraxfis zum efinen fim Betrfieb; zum anderen verschaft dfie Tefil-
nahme befispfielswefise an überbetrfieblfich regulfierten Aufstfiegsfortbfildungen zum 
Mefister, Technfiker oder Fachwfirt auch fin anderen Unternehmen Zugänge fin 
untere und mfitlere Führungsposfitfionen. Damfit lfiegt fin der beruflfichen Bfildung 
aus Sficht der Beschäftfigten als „Träger“ und „Inhaber“ beruflficher Qualfiffikatfion 
efin Potenzfial für efine Balance von Flexfibfilfität und Stabfilfität auf dem Arbefits-
markt, wefil sfie finnerhalb des beruflfich abgesteckten Feldes sowohl horfizontale 
als auch vertfikale Mobfilfität ermöglficht. Auch aus Sficht der Unternehmen brfingt 
der Efinsatz von qualfiffizfierter Facharbefit efin spezfiffisches Mfischungsverhältnfis 
von Flexfibfilfität und Stabfilfität fin dfie betrfieblfiche Organfisatfion: Dfie Sfignalfunktfi-
on von beruflfichen Abschlüssen erlefichtert es Unternehmen, sfich befi Bedarf auf 
dem externen Arbefitsmarkt rasch mfit qualfiffizfiertem Personal zu versorgen. 
Ebenso eröfnen brefite Berufsbfilder den Unternehmen dfie Möglfichkefit, Tätfig-
kefitsproffile befi sfich ändernden Anforderungen flexfibel anzupassen und dfie Ar-
befitsorganfisatfion zu verändern (Marsden 1999). Im Unterschfied zu efiner (eng) 
betrfiebsspezfiffischen oder refin schulfischen beruflfichen Ausbfildung ermöglficht 
das beruflfiche Arbefitskräftemuster daher efinen gewfissen Grad an Polyvalenz und 
funktfional flexfiblen Efinsatz von beruflfich qualfiffizfierten Beschäftfigten 
(Sengenberger 1987). 
Das beruflfiche Bfildungssystem unterstützt Erwerbsverläufe sowfie betrfieblfi-
che Personalefinsatzstrategfien fin efiner Wefise, dfie zu efiner spezfiffischen Balance 
von Stabfilfität und Flexfibfilfität auf dem Arbefitsmarkt führen kann. Aber kann das 
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beruflfiche Bfildungssystem als Tefil des gesamtgeselschaftlfichen Systems dfiese 
Balance alefin herstelen? Befinhaltet das „berufsfachlfiche Prfinzfip“ nficht ledfig-
lfich das Potenzfial für efine solche Balance, das sfich erst fin Zusammenklang mfit 
anderen Bestandsvoraussetzungen tatsächlfich entfalten kann? 
Befi näherer Betrachtung – und damfit fist dfie Ausgangssfituatfion für das For-
schungsvorhaben „Beruflfichkefit, Organfisatfions- und Personalentwficklung fim 
Spannungsfeld von Restrukturfierung und Kompetenzsficherung“ beschrfieben1 – 
gfibt es deutlfiche Anzefichen dafür, dass sfich dfie äußeren und finneren Rahmenbe-
dfingungen auf dem Arbefitsmarkt und fin Unternehmen dahfingehend verändert 
haben, dass sfich das Potenzfial von „Beruflfichkefit“ ofensfichtlfich nficht als Selbst-
läufer entfaltet, sondern dfie Balance von Stabfilfität und Flexfibfilfität aktfiv herge-
stelt werden muss. Somfit besteht aus unserer Sficht aufgrund der dynamfischen 
Entwficklung fin Geselschaft und Unternehmen efin Bedarf an Stützen für qualfiffi-
zfierte Facharbefit, damfit dfie mfit der beruflfichen Bfildung verknüpften Optfionen 
für Beschäftfigte und Unternehmen wefiterhfin realfisfiert werden können (vgl. 
BMBF 2007: 23). Veränderungen, dfie sfich hemmend auf efine Balance von Fle-
xfibfilfitäts- und Stabfilfitätsfinteressen der Beschäftfigten und Unternehmen auswfir-
ken, sehen wfir fin vfier Berefichen: 
 
1. Dfie Infrastruktur für beruflfiche Bfildung fin den Betrfieben fim Kontext des 
demograffischen Wandels: Aus Sficht von Unternehmen fist efine ausrefichende 
Versorgung mfit qualfiffizfiertem Personal efine Voraussetzung, um erfolgrefich 
am Wetbewerbsgeschehen tefilnehmen zu können. Angesfichts der demogra-
ffischen Veränderungen und der sfich damfit verändernden Knapphefitsverhält-
nfisse auf dem Arbefitsmarkt dürfte efine Personalpolfitfik, dfie alefin auf Efin-
stelungen vom externen Arbefitsmarkt setzt, über kurz oder lang zu efiner 
rfiskanten Strategfie werden (Schnfitger/Wfindelbrand 2008). Daher fist zu er-
warten, dass Möglfichkefiten der efigenen Erstausbfildung wfieder stärker ge-
prüft werden, um dfie Rekrutfierungsmöglfichkefiten zu erwefitern. In vfielen 
Unternehmen schefitert dfie Etablfierung efiner efigenen betrfieblfichen Erstaus-
bfildung jedoch an efiner betrfieblfich, organfisatorfisch, personel oder technfisch 
unzurefichenden Infrastruktur: Unternehmen sfind befispfielswefise so spezfialfi-
sfiert, dass sfie nficht ale Ausbfildungsfinhalte finnerhalb brefiter Berufsbfilder 
vermfiteln oder dfie technfische Infrastruktur für dfie Lehrwerkstäten nficht zur 
Verfügung stelen können. In efiner solchen Sfituatfion können unternehmens-
übergrefifende Lernalfianzen efin Lösungsweg sefin, um auf den finsbesondere 
                             
1 Das glefichnamfige Verbundprojekt wfird aus Mfiteln des Bundesmfinfisterfiums für Bfildung und 
Forschung (BMBF) und des Europäfischen Sozfialfonds (ESF) gefördert. Dfie Betreuung des Verbund-
projekts lfiegt befim Projekträger Arbefitsgestaltung und Dfienstlefistungen fim DLR. 
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für das mfitlere Qualfiffikatfionsnfiveau prognostfizfierten Fachkräftemangel zu 
reagfieren (Helmrfich/Zfika 2010).2 
2. Innere und äußere Organfisatfion von Unternehmen: Befi stefigendem Konkur-
renzdruck durch dfie Efinbfindung fin globale Wertschöpfungsketen, volatfile 
Märkte sowfie kurze Zefitspannen zwfischen der Entwficklung und Marktrefife 
von Produkten sfind Arbefitsprozesse häuffig durch kurzfrfistfige Planungszefit-
räume geprägt und gehen fin der Regel mfit efiner Delegatfion der Ungewfiss-
hefit und Marktdrucks auf dfie Ebene der Beschäftfigten efinher (Sauer 2010; 
Lehndorf/Voss-Dahm 2006). Ebenso sfind betrfieblfiche Restrukturfierungen 
bfis hfin zu kompleten Neuzuschnfiten von (öfentlfichen und prfivaten) Un-
ternehmen mfitlerwefile kennzefichnend für das deutsche Produktfions- und 
Innovatfionsmodel (Bosch et al. 2007; Moldaschl et al. 2007). Innerhalb dfie-
ser Dynamfik fist dfie Beruflfichkefit efiner Bewährungsprobe ausgesetzt, wefil 
der polyvalente Efinsatz von beruflfich qualfiffizfierten Beschäftfigten an sefine 
Grenzen stoßen kann. Daraus erwächst personalpolfitfischer Handlungsbedarf 
wfie zum Befispfiel unternehmensfinterne Umsetzungen von Personal, der or-
ganfisatorfisch wfie auch fin qualfiffikatorfischer Hfinsficht zu bewältfigen fist. Un-
ternehmensfinterne Versetzungsabtefilungen können hfier efinen organfisatfions-
polfitfischen Lösungsweg darstelen, um befi finternen Arbefitsplatz- und Tätfig-
kefitswechseln efine Entwertung von Qualfiffikatfion und erworbenen Fähfigkefi-
ten sowfie efine Rücknahme von Lefistungsberefitschaft als Folge der erlebten 
Unsficherhefit zu verhfindern. 
3. Höherqualfiffizfierung: Dfie genannten Veränderungen fin Unternehmen sfind 
auch folgenrefich für dfie Aufstfiegsperspektfiven von beruflfich qualfiffizfierten 
Beschäftfigten. Kennzefichnend für dfie Organfisatfion fin fordfistfisch organfisfier-
ten Großunternehmen waren nach dem Fachabtefilungsprfinzfip organfisfierte 
Efinhefiten, fin denen beruflfiche Aufstfiege fin tfief gestafelten Hfierarchfien 
möglfich waren (Baethge/Baethge-Kfinsky 1998). Unter den Bedfingungen der 
modernen Unternehmensorganfisatfion dagegen spfielt der fachlfiche Bezug 
kefine überragende Schlüsselrole mehr befi der Besetzung von Führungsposfi-
tfionen (Baethge/Baethge-Kfinsky 1998; Faust et al. 2000). Dadurch ergeben 
sfich neue Konkurenzverhältnfisse für aufstfiegsorfientfierte beruflfich qualfiffi-
zfierte Beschäftfigte, finsbesondere durch den fim Zefitverlauf leficht zunehmen-
den, aber fim finternatfionalen Verglefich nach wfie vor gerfingen Antefil von 
                             
2 In efiner erwefiterten Perspektfive wfird sfich für Unternehmen angesfichts der veränderten alters- und 
geschlechtsspezfiffischen Zusammensetzung der Erwerbsbevölkerung für Unternehmen darüber hfinaus 
dfie Frage stelen, wfie vorhandene Qualfiffikatfion fim Betrfieb nachhaltfiger über den gesamten Erwerbs-
verlauf genutzt, aufgebaut und wefiter entwfickelt werden kann. Dabefi spfielt nficht nur dfie Qualfiffizfie-
rungspolfitfik fim engeren Sfinne, sondern ebenso dfie Gesundhefits- und Arbefitszefitpolfitfik fin Unterneh-
men efine wesentlfiche Role, damfit sfich Frauen und Männer, Ältere und Jüngere glefichermaßen mfit 
fihrem beruflfichen Arbefitsvermögen fim Betrfieb efinbrfingen können (vgl. Latnfiak et al. 2010). 
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(Fach)Hochschulabsolventen (vgl. Bosch 2010; Dobfischat et al. 2008). Zur 
Sficherung der Kooperatfions- und Lefistungsberefitschaft beruflfich qualfiffizfier-
ter Beschäftfigter und zur Aufrechterhaltung von realfistfischen Optfionen auf 
efinen beruflfichen und sozfialen Aufstfieg besteht aus Sficht der Unternehmen 
wfie auch der Beschäftfigten daher efin Bedarf an transparenten und zwfischen 
dem beruflfichen und algemefinen Bfildungssystem durchlässfigen Aufstfiegs-
wegen. Über efine solche Stütze kann sfichergestelt werden, dass beruflfiche 
Bfildung fim Zuge des langfrfistfigen Trends der Höherqualfiffizfierung nficht als 
Sackgasse, sondern wefiterhfin als aussfichtsreficher Efinstfieg fin efinen Er-
werbsverlauf angesehen wfird, fin dem beruflfiche Handlungsfähfigkefit, Erfah-
rungs- und systematfisches Wfissen fim Laufe des Erwerbslebens efine sfinnvol-
le Verknüpfung erfahren (vgl. Pfefiffer 2010). 
4. Mobfilfitätsprozesse fin efinem veränderten finstfitutfionelen Umfeld: Das fin der 
berufsförmfigen Organfisatfion des Arbefitsmarktes angelegte Potenzfial für 
Stabfilfität und Flexfibfilfität am Arbefitsmarkt setzt voraus, dass Mobfilfitätspro-
zesse von beruflfich qualfiffizfierten Beschäftfigen nficht mfit hohen Rfisfiken ver-
bunden sfind. Dfie kolektfivvertraglfiche Regulfierung der Arbefitszefit und des 
Entgelts wfie auch arbefitsrechtlfiche Regulfierungen sfind hfier als zentrale In-
stfitutfionen des Beschäftfigungssystems zu nennen, dfie flexfible Anpassungs-
prozesse auf dem Arbefitsmarkt überbetrfieblfich stabfilfisfierend absfichern sol-
len. Gegenwärtfige Entwficklungen lassen jedoch bezwefifeln, dass dfiese Instfi-
tutfionen fihre Schutzfunktfion für qualfiffizfierte Facharbefit fin ausrefichendem 
Maße ausüben: Kostensenkungsstrategfien von Unternehmen gehen fin efinem 
Umfeld nachlassender Tarfifbfindung bzw. Tarfifkonkurenz und damfit zu-
nehmender Dfifferenzfierung von Beschäftfigungsbedfingungen finnerhalb und 
zwfischen Branchen mfit efiner Zunahme gerfing sozfial abgesficherter, nfiedrfig 
entlohnter und befrfisteter Beschäftfigungsverhältnfisse efinher (Bosch/ 
Wefinkopf 2007; Sefifert/Keler 2005; Vanselow 2010). Im Jahre 2008 ver-
fügten 72% aler Beschäftfigten, dfie efinen Lohn unterhalb der Nfiedrfiglohn-
schwele bezogen, über efine abgeschlossene Berufsausbfildung (Kalfina/ 
Wefinkopf 2010). Ofensfichtlfich geht daher dfie dfiagnostfizfierte stetfige Ver-
schfiebung von geschlossenen hfin zu ofenen Beschäftfigungssystemen nficht 
nur mfit efiner Abnahme der Beschäftfigungsstabfilfität efinher (Köhler et al. 
2008; Struck 2006). Ebenso erhöht efine Auswefitung von externen Flexfibfilfi-
sfierungsformen wfie z.B. Outsourcfing, Lefiharbefit oder frefie Mfitarbefit fin Un-
ternehmen das Rfisfiko von Übergängen fin Beschäftfigungsberefiche mfit 
schlechteren Arbefitsbedfingungen. Dfie Verwertung beruflficher Qualfiffikatfion 
auf dem Arbefitsmarkt fist vor alem nficht mehr ausrefichend abgesfichert, 
wenn dfie unter Kosten- und Rfisfikogesfichtspunkten für Unternehmen kurz-
frfistfig günstfigere Varfiante der Externalfisfierung efiner dauerhaften, sozfial ab-
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gesficherten Bfindung der Beschäftfigten vorgezogen wfird. Mobfilfitätsprozesse 
können für beruflfich qualfiffizfierte Beschäftfigte fin dfiesem veränderten Um-
feld dann zu efinem rfiskanten Unterfangen werden. 
 
Dfie Veränderungen fin den vfier genannten Feldern haben dfie Voraussetzungen 
für efine Balance von Stabfilfität und Flexfibfilfität fim Berefich der qualfiffizfierten 
Facharbefit nachhaltfig geschwächt. Sol darauf reagfiert werden, stelt sfich dfie 
Frage, welche Stützen für qualfiffizfierte Facharbefit sfinnvol und notwendfig sfind. 
Welche Voraussetzungen müssen also fim Betrfieb und auf dem Arbefitsmarkt 
gegeben sefin, damfit das beruflfiche Bfildungssystem und beruflfiche Zertfiffikate als 
„Produkte“ dfieses geselschaftlfichen Tefilsystems mehr sfind als efine tradfitfionel 
bedeutsame, aber für sozfial und ökonomfisch ausgeglfichene Anpassungsprozesse 
wenfig lefistungsfähfige Form der Herstelung von Qualfiffikatfion? Dfiese Fragen 
nach der Zukunft des Berufs und der Lefistungsfähfigkefit des beruflfichen Bfil-
dungssystems werden auf zwefi unterschfiedlfichen Ebenen dfiskutfiert. Zum efinen 
mfit Blfick auf den Kern der beruflfichen Bfildung, nämlfich dfie Bfildungsfinhalte, 
und zum anderen hfinsfichtlfich der finner- und überbetrfieblfichen organfisatorfischen 
Voraussetzungen für den Aufbau, Erhalt und dfie Wefiterentwficklung von beruflfi-
cher Qualfiffikatfion. 
Dfie Inhalte von Berufen, dfie fim beruflfichen Aus- und Wefiterbfildungssys-
tem vermfitelt werden, sfind von entschefidender Bedeutung, wefil sfie efinen Beruf 
mehr oder wenfiger „atraktfiv“ machen. Sfind befispfielswefise Ausbfildungsordnun-
gen veraltet, berefitet efine Berufsausbfildung nficht mehr adäquat auf dfie tatsächlfi-
chen Anforderungen fin der Arbefitswelt vor. Berufsbfilder, dfie mfit den tatsächlfi-
chen technologfischen und organfisatorfischen Bedfingungen fin Betrfieben kores-
pondfieren und daher efine Arbefitsmarktnähe aufwefisen, haben für Beschäftfigte 
und Unternehmen dagegen efine hohe Wertfigkefit. Dfiese Arbefitsmarktnähe zu 
gewährlefisten, fist vor alem Aufgabe der Akteure fim Ordnungsgeschäft der Be-
rufsbfildung. In dfieser Debate wfird efin Aspekt fimmer wfieder krfitfisch dfiskutfiert: 
Aufgrund der sfinkenden Halbwertzefit des Wfissens sowfie der zunehmenden Be-
deutung von personalen Kompetenzen (Selbst- und Sozfialkompetenz) finnerhalb 
efiner prozessorganfisfierten Unternehmensorganfisatfion wfird efin abnehmender 
Stelenwert des fachlfichen Kerns efines Berufs dfiagnostfizfiert (Baethge et al. 
2006). In Efinklang mfit der von europäfischen Instfitutfionen proklamfierten Hfin-
wendung zum lebenslangen Lernen plädfieren efinfige Dfiskutanten daher für dfie 
Stärkung efiner algemefin „kompetenzorfientfierten“ Berufsausbfildung, wefil fihr efin 
wesentlfich größeres Potenzfial für efine stabfile Erwerbsperspektfive zugeschrfieben 
wfird als efinem Lernen mfit starkem Fachbezug (Erpenbeck/Heyse 1999). Andere 
dagegen betonen, dass finnerhalb von brefiten Berufsbfildern efine stärkere Beto-
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nung von Selbst- und Sozfialkompetenzen und efin efindeutfiger Fachbezug efinan-
der nficht ausschlfießen (Brötz/Schapfel-Kafiser 2009; Grefinert 2008). 
Dfiese berufspolfitfische bzw. berufspädagogfische Debate fist ohne Zwefifel 
von Bedeutung für notwendfige Wefichenstelungen fim beruflfichen Bfildungssys-
tem. Mfit Blfick auf dfie vfier zuvor genannten Berefiche, dfie Balancen zwfischen 
Flexfibfilfität und Stabfilfität beefinträchtfigen können, erschefint uns jedoch efine Dfis-
kussfion der finner- und überbetrfieblfichen Voraussetzungen für den Aufbau, Er-
halt und befi der Wefiterentwficklung von beruflfichem Arbefitsvermögen von Be-
schäftfigten fin Unternehmen und auf dem Arbefitsmarkt ebenso wfichtfig zu sefin. 
Dfies finsofern, als neben efinem Bedarf an finhaltlficher Abstfimmung von Arbefits-
anforderungen und Qualfiffikatfion fin Unternehmen und auf dem Arbefitsmarkt 
zuglefich auch organfisatorfische Abstfimmungen notwendfig sfind, um das benötfigte 
und angestrebte Maß an beruflficher Qualfiffikatfion zu erzeugen. Welche Abstfim-
mungsbedarfe und -probleme das fim Efinzelnen sfind, welche Lösungswege fin 
efinzelnen Unternehmen berefits zu erkennen sfind und finwfiewefit sfie sfich veral-
gemefinern lassen, steht fim Mfitelpunkt des von der Autorfin und den Autoren 
dfieses Befitrags gelefiteten Projekts „Beruflfichkefit, Organfisatfions- und Personal-
entwficklung fim Spannungsfeld von Restrukturfierung und Kompetenzsficherung“. 
In efiner sozfialwfissenschaftlfichen Perspektfive gehen wfir der Frage nach, finwfie-
wefit Lern- und Entwficklungsprozesse fim Betrfieb auch unter den genannten ver-
änderten Rahmenbedfingungen statffinden können und welche organfisatorfischen 
Voraussetzungen finnerhalb des Betrfiebs oder auch fin überbetrfieblfichen Koopera-
tfionen notwendfig sfind, um den Aufbau, den Erhalt und dfie Wefiterentwficklung 
von beruflficher Qualfiffikatfion zu ermöglfichen und abzusfichern. 
 
 
Zum Aufbau des Buches – Ansätze der Organfisatfions- und 
Personalentwficklung fim Spannungsfeld von Restrukturfierung 
und Kompetenzsficherung 
 
Der vorlfiegende Band fist fin vfier Themenblöcke geglfiedert3. Aus vfier unter-
schfiedlfichen Blfickwfinkeln werden dfie Auswfirkungen veränderter externer und 
finterner Rahmenbedfingungen fin Unternehmen und auf dem Arbefitsmarkt auf dfie 
qualfiffizfierte Facharbefit thematfisfiert. Es werden Ansätze der Organfisatfions- und 
                             
3 Dfie efinzelnen Befiträge des vorlfiegenden Bandes sfind auf efinem Experten-Workshop fim Rahmen 
des Projekts „Beruflfichkefit, Organfisatfions- und Personalpolfitfik fim Spannungsfeld von Restrukturfie-
rung und Kompetenzsficherung“ fim Aprfil 2010 an der Unfiversfität Dufisburg-Essen vorgetragen und 
verschrfiftlficht worden. Für dfie Organfisatfion der Tagung und dfie Erstelung des Manuskrfipts danken 
wfir Beate Wefiss, Lfisa Schlänger und Domfinfik Postels. 
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Personalentwficklung vorgestelt, dfie durch betrfieblfiche und überbetrfieblfiche 
Lösungswege efinen stabfilen Rahmen für den Aufbau, Erhalt und dfie Wefiterent-
wficklung von Qualfiffikatfion und Beschäftfigung bfieten können. 
Der erste Themenblock wfidmet sfich den Bedfingungen für efinen Ausbau und 
Stärkung von unternehmensübergrefifenden Lernalfianzen (Ausbfildungskoopera-
tfionen sowfie -verbünden von selbstständfigen Unternehmen). Insbesondere fin 
Betrfieben und Betrfiebsstäten, fin denen dfie organfisatorfische, personele oder 
technfische Infrastruktur es nficht erlaubt, efine volständfige Erstausbfildung bzw. 
den Aufbau von Lehrwerkstäten sficherzustelen, bfieten unternehmensübergrefi-
fende Lernalfianzen efine Alternatfive, um den Bedarf an qualfiffizfiert ausgebfilde-
ten Fachkräften zu decken. Hfierauf wefist Klaus Schmfierl fin sefinem Befitrag zu 
Lernalfianzen fin der Metal- und Elektrofindustrfie hfin. Lernalfianzen werden von 
den betefilfigten Unternehmen aufgrund wachsender Anforderungen an Qualfiffika-
tfionen und Kompetenzen gerade auch fin den technfisch-produktfiven Berufen und 
des zu erwartenden Fachkräftemangels fin der überwfiegenden Mehrzahl als er-
folgrefich und zukunftswefisend beurtefilt. In efiner durch Wetbewerb um knappe 
Ressourcen und Marktchancen geprägten Wfirtschaft bestehen für Unternehmen 
aber glefichzefitfig besondere Herausforderungen, sfich an solchen Netzwerken zu 
betefilfigen. Mfit Rückgrfif auf den Münchner Betrfiebsansatz veranschaulficht 
Klaus Schmfierl efinersefits dfie Autonomfiefinteressen von Unternehmen, findem sfie 
befispfielswefise versuchen, fim Rahmen von Vernetzung dfie efigenen Kompetenzen 
und Ressourcen zu verbessern. Ergänzend zefigt er aber auch, fin welcher Wefise 
sfich dfie fin Lernalfianzen organfisfierten Unternehmen öfnen und efinen Tefil fihrer 
Autonomfie zugunsten gemefinsamer Zfiele aufgeben. 
Dass Netzwerkverbünde nficht frefi von Wfidersprüchen zwfischen Kooperatfi-
on und Wetbewerb oder Autonomfie und Heteronomfie sfind und dementspre-
chend besondere Koordfinatfionsprobleme zu bewältfigen haben, verdeutlfichen 
auch Jürgen Howaldt und Dmfitrfi Domanskfi. Sfie wfidmen sfich den Chancen und 
Problemen des Human Resource Management fin regfionalen Unternehmensnetz-
werken und verwefisen auf dfie neuartfigen Möglfichkefiten der Organfisatfion von 
Wfissensprozessen über dfie Grenzen der Efinzelorganfisatfion hfinaus. Sfie erwefitern 
damfit den Fokus auf Fragen der Personal- und Organfisatfionsentwficklung finsge-
samt. Zum efinen geben sfie efinen Überblfick über den Stand der Forschung. Zum 
anderen verdeutlfichen sfie dfie Wfirkungen spezfiffischer Unterstützungsstrukturen 
und Beratungsarrangements zur Strukturfierung der Wfissensorganfisatfion. Zfiel 
efines professfionelen Netzwerkmanagement fist es, zur Verbesserung efiner efigen-
ständfigen Anpassungs- und Wandlungsfähfigkefit von klefinen und mfitleren Un-
ternehmen fim Kontext zunehmend komplexerer Wfissensstrukturen der Umwelt 
befizutragen. Deutlfich wfird dabefi, dass etwa der Nachtefil, Kompetenzvortefile fin 
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efinem Tefilberefich zu verlfieren, durch Kompetenzzuwachs fin mehreren anderen 
Berefichen übertrofen wfird. 
Netzwerke finsgesamt und dfie hfier fim Vordergrund stehenden Lernalfianzen 
ermöglfichen Problemlösungen, dfie sonst nficht zustande kämen, etwa wefil sfie 
jewefilfige Efinzelbetrfiebe überfordern. Der Zusatznutzen beschränkt sfich dabefi 
jedoch nficht alefin auf dfie Bündelung von Ressourcen und Wfissens- und Kompe-
tenzzuwächse. Chrfistfian Imdorf und Regula Julfia Leemann zefigen am Befispfiel 
efines Schwefizer Ausbfildungsverbundes, dass Lernalfianzen auch efine chancen-
gerechtere Vertefilung befi der Ausbfildungsplatzvergabe ermöglfichen können. 
Erreficht wfird dfiese u.a. durch efin „neutrales“ Auswahlverfahren, fin dem zu-
nächst wenfiger dfie sozfial-kulturele Passfähfigkefit zum efinzelnen Ausbfildungsbe-
trfieb, als vfielmehr algemefine fachlfiche, sozfiale und kulturele Kompetenzen 
berücksfichtfigt werden. Auch fin dfiesem Befitrag werden dfie spezfiffischen Efinzelfin-
teressen der Partner verdeutlficht. Zuglefich werden anhand des Falbefispfiels We-
ge aufgezefigt, wfie über efinen „Steuerungsakteur“ dfie jewefilfigen Efinzelfinteressen 
fin efine vertrauensvole und produktfive Zusammenarbefit überführt werden kön-
nen. 
Der zwefite Themenblock thematfisfiert dfie Organfisatfion der unternehmensfin-
ternen Arbefitsvermfitlung durch dfie Gründung von so genannten Versetzungsab-
tefilungen. Ihre Aufgabe fist es, dfie beruflfiche Mobfilfität von Personal auf finternen 
Arbefitsmärkten zu fördern und zu finstfitutfionalfisfieren. Versetzungsabtefilungen 
nehmen Beschäftfigte auf, dfie von Stelenverlust bedroht sfind, und vermfiteln sfie 
auf frefi werdende oder neu geschaffene Stelen auf dem finternen Arbefitsmarkt. 
Aus Sficht von Unternehmen sfind sfie efin Instrument, mfit dem sfich efin finterner 
Strukturwandel und langfrfistfige Schrumpfungsprozesse ohne Entlassungen auf 
den externen Arbefitsmarkt bewältfigen lassen. Fachlfiche und betrfiebsspezfiffische 
Qualfiffikatfion kann auf dfiese Wefise fim Unternehmen gehalten werden. Dfie 
Gründung von Versetzungsabtefilungen fist befi bestehendem Kündfigungsschutz 
und Abffindungsregeln ebenso Ausdruck der Suche nach neuen Wegen, dfie Mo-
bfilfität auf finternen Arbefitsmärkten zu erhöhen. Dfie Arbefitsvermfitlung von Be-
schäftfigten auf dem finternen Arbefitsmarkt stelt dfie Unternehmen vor organfisa-
torfische Herausforderungen. Wenn Versetzungsabtefilungen efingeführt werden, 
so argumentfiert Gernot Mühge fin dfiesem Band, werden bestehende „Spfielre-
geln“ der unternehmensfinternen Personalpolfitfik geändert: Wenn dfie Verset-
zungsabtefilungen bestfimmte personalwfirtschaftlfiche Kompetenzen übertragen 
bekommen, stehen das Management der Versetzungsabtefilung und dfie Personal-
verantwortlfichen der Abtefilungen fin efinem kompetfitfiven Verhältnfis. Unter 
Rückgrfif auf Machtheorfien sowfie dfie Strukturatfionstheorfie werden fin dem 
Befitrag Mechanfismen herausgearbefitet, mfit denen dfie organfisatfionalen Bedfin-
gungen von Versetzungsabtefilungen ausgehandelt werden. Werner Nfienhüser 
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bezfieht sfich auf den Befitrag von Gernot Mühge und macht auf dfie Schwfierfigkefi-
ten aufmerksam, dfie sfich befi der begrfiflfichen als auch thematfischen Erfassung 
sozfialer Phänomene wfie der Efinführung von Versetzungsabtefilungen ergeben. 
Ebenso thematfisfiert er dfie Schwfierfigkefit, sozfiale Phänomene mfit theoretfischen 
Erklärungsansätzen sfinnvol und zfielgerfichtet fin Verbfindung zu brfingen. Mfit 
dfirektem Bezug auf den von G. Mühge gewählten Erklärungsansatz plädfiert er 
unter Befibehaltung des Faktors „Macht“ als Analyserahmen für den Aufbau und 
dfie Funktfionswefise von Versetzungsabtefilungen für efine Erwefiterung des theore-
tfischen Rahmens um dfie Dfimensfionen „Nutzen“ und „Sfinn“. 
Dass Versetzungsabtefilungen finnerhalb von Unternehmen efin umkämpftes 
Terrafin bfilden, fin dem verschfiedene Interessen von Akteuren aufefinander treffen, 
beschrefibt Carsten Wfirth anhand efines praktfischen Befispfiels über dfie Arbefits-
vermfitlung finnerhalb efiner kommunalen Verwaltung. Sefine exploratfive Falstu-
dfie zefigt, dass polfitfische Prozesse befi der Efinführung der Versetzungsabtefilung 
zur organfisatfionalen Normalfität zählen und besondere Anforderungen an das 
Personal stelen: Sfie müssen fin der Lage sefin, organfisatfionsfinterne „deals“ abzu-
schlfießen und dabefi fihre polfitfischen Ressourcen fin Anschlag zu brfingen. Das 
Falbefispfiel verdeutlficht ferner dfie finsgesamt komplexen Anforderungen, dfie das 
finterne Vermfitlungsgeschäft stelt, etwa fin der findfivfiduelen Betreuung von 
betrofenen Beschäftfigten auf Basfis von Proffilfing-Maßnahmen als auch fin der 
Organfisatfion der Matchfing-Prozesse auf dem finternen Arbefitsmarkt. 
Im drfiten Themenblock stehen dfie Karfierechancen von beruflfich qualfiffi-
zfierten Beschäftfigten fim Vordergrund. Dabefi geht es um dfie Aufstfiegschancen 
aus efiner beruflfichen Tätfigkefit fin untere und mfitlere Führungsposfitfionen und 
um veränderte Qualfiffikatfionsanforderungen finnerhalb der qualfiffizfierten Fachar-
befit. Dorothea Voss-Dahm hebt fin fihrem Befitrag zunächst dfie Bedeutung beruf-
lficher Abschlüsse fin der Grundausbfildung wfie auch der höheren beruflfichen 
Bfildung fin Dfienstlefistungsbranchen hervor. Entgegen der landläuffigen Vorstel-
lung fist beruflfiche Bfildung finsbesondere fim Efinzelhandel stark verbrefitet, und 
auch beruflfiche Aufstfiegsfortbfildungen verzefichnen efine hohe Tefilnahmequote. 
Dfieser Entwficklung steht jedoch efin Abbau von Führungsposfitfionen fin Unter-
nehmen gegenüber, weshalb dfie Lefistungsberefitschaft und Kooperatfionsfähfigkefit 
beruflfich qualfiffizfierter Beschäftfigter angesfichts der engen Aufstfiegswege fin 
Gefahr geraten kann. Zusätzlfich könnten sfich dfie Karrfierechancen von beruflfich 
qualfiffizfierten Beschäftfigten durch zunehmende Konkurenz mfit Absolventen 
dualer Studfiengänge an Berufsakademfien oder Fachhochschulen verschlechtern, 
wennglefich es zumfindest fim Handel gegenwärtfig wenfig Anzefichen für efine Ver-
drängung von beruflfich qualfiffizfierten durch akademfisch ausgebfildete Nach-
wuchskräfte gfibt. Auch Chrfistfine Franz fragt nach den Karrfierechancen von 
beruflfich qualfiffizfierten Beschäftfigten angesfichts der (leficht) zunehmenden Be-
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deutung hochschulfischer Ausbfildung. Ihr Ausgangspunkt fist dfie Feststelung, 
dass dfie zunehmende Bedeutung akademfischer Abschlüsse auf Führungskräfte-
ebene nficht glefichbedeutend sefin muss mfit efinem Bedeutungsverlust von beruf-
lficher Bfildung. Sfie wefist auf Basfis von Auswertungen des SOEP nach, dass efin 
hoher Antefil von Führungskräften fin fihrer Bfildungsbfiograffie sowohl Phasen der 
beruflfichen als auch der akademfischen Bfildung aufwefisen, was dfie Frage nach 
der Anrechnung beruflficher Bfildungsabschlüsse wfie auch nach der Durchlässfig-
kefit finnerhalb des Bfildungssystems aufwfirft. Der anschlfießende Befitrag von 
Rafiner Brötz kommentfiert dfie Entwficklung der beruflfichen Bfildung fin kaufmän-
nfischen Berufen aus efiner ordnungspolfitfischen Sficht. Efinen Schwerpunkt legt er 
auf den finhaltlfichen Wandel der Berufe, der sfich längst vom Beruf mfit starkem 
Fachbezug hfin zu der Ausbfildung von kaufmännfisch- betrfiebswfirtschaftlfichem 
Kompetenzproffil entwfickelt hat, womfit der Wandel kaufmännfischer Berufe 
zumfindest auf efiner finhaltlfichen Ebene berefits volzogen wäre. 
Den Trend zur Höherqualfiffizfierung auf der Ebene der qualfiffizfierten Fachar-
befit thematfisfiert Knut Tulfius fin sefinem Befitrag. Anhand von vfier Kompetenz-
feldern wefist er für fünf Branchen nach, dass der Aufgabenzuschnfit von Fach-
kräften brefiter und vor alem ofener gefasst fist als fin der Vergangenhefit. Kom-
petenzproffile fin der qualfiffizfierten Facharbefit erfordern daher neben berufsfachlfi-
chem Expertenwfissen ebenso sozfialkommunfikatfive Kompetenzen sowfie Refle-
xfions- und Selbstkompetenzen. Um dfieses Kompetenzproffil auszubfilden bedarf 
es lernförderlficher Arbefits- und Beschäftfigungsbedfingungen, dfie derzefit aler-
dfings nur fin efiner Mfinderhefit von Betrfieben tatsächlfich vorhanden sfind. 
Im vfierten Themenblock werden dfie drefi zuvor genannten Themenfelder fim 
Kontext der algemefinen Entwficklung betrfieblficher Flexfibfilfisfierungsstrategfien 
und mfit Blfick auf Problemgruppen am Arbefitsmarkt thematfisfiert und durch efine 
Auswertung statfistfischer und quantfitatfiver Datensätze auf fihre praktfische Bedeu-
tung fin der Wfirtschaft und fin unterschfiedlfichen Wfirtschaftssektoren hfin geprüft. 
Es geht fin den Befiträgen um Antworten auf dfie Fragen, welche finternen oder 
externen Flexfibfilfisfierungsstrategfien von Betrfieben verfolgt werden, finwfiewefit 
sfich dfie Nutzungshäuffigkefit nach bestfimmten betrfieblfichen Strukturmerkmalen 
unterschefidet und wfie sfich Unterschfiede zwfischen Betrfiebsgrößen oder Wfirt-
schaftszwefigen erklären lassen. 
Im Befitrag von Olaf Struck und Mathfias Dütsch werden auf der Basfis des 
IAB-Betrfiebspanels von 2007 Personalanpassungsformen der finternen und ex-
ternen Flexfibfilfität analysfiert und mfitefinander verglfichen. Sfie stelen als Ergebnfis 
fest, dass dfiese Flexfibfilfisfierungsformen nficht fin efinem funktfional äqufivalenten 
Verhältnfis zuefinander stehen, sondern deren Efinsatz vfielmehr von der Produktfi-
onstechnfik und der Arbefitsorganfisatfion fim Betrfieb abhängfig fist. Anhand dfieser 
Unterschefidung setzen finsbesondere Betrfiebe aus der Metal- und Elektrofindust-
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rfie sowfie dem Kredfit- und Versficherungsgewerbe vornehmlfich qualfiffizfierte 
Arbefitskräfte efin, deren Qualfiffikatfionen durch finterne langfrfistfig orfientfierte 
Anpassungsfinstrumente, wfie Berufsausbfildung, Wefiterbfildung und Personalent-
wficklung gestärkt werden. Demgegenüber ffinden sfich befi Betrfieben mfit efiner 
Arbefitsorganfisatfion, dfie auf dem Efinsatz efinfacher Routfinearbefit basfiert, eher 
Formen des Rückgrfifs auf Lefiharbefitnehmer, Tefilzefitarbefit und gerfingfügfige 
Beschäftfigung. Dfie Autoren konstatfieren demzufolge, dass Berufsfachlfichkefit fim 
erstgenannten Feld häuffig gefestfigt wfird, während fim zwefiten Segment efin Auf-
bau und Erhalt berufsfachlficher Qualfiffikatfionen gefährdet fist. Alerdfings fist 
segmentübergrefifend efine Zunahme von finstabfilen Beschäftfigungsformen fim 
Zefitablauf festzustelen. 
Delfia Wfiest, Alexandra Böhm, Mathfias Dütsch, Katrfin Hofmann, Angelfina 
Sprfinger und Olaf Struck gehen fin fihrem Befitrag den Fragen nach, ob und fin 
welchen Branchen dfie drefi Berufsfachlfichkefit fördernden Ansätze der Organfisa-
tfions- und Personalentwficklung vorzuffinden sfind und finwfiewefit dfiese fin jewefils 
unterschfiedlficher Ausprägung zur Anwendung kommen. Ihre Auswertungen 
stützen zum efinen dfie Ausgangsthese des Verbundprojekts, dass dfie drefi Ansätze 
– unternehmensübergrefifende Ausbfildungsverbünde, unternehmensfinterne Ver-
setzungsabtefilungen und finterne Aufstfiegswege für beruflfich qualfiffizfierte Be-
schäftfige – efine nachwefisbare, quantfitatfive Bedeutung fin der betrfieblfichen Praxfis 
haben. Sfie zefigen zum zwefiten, dass dfiese Personalanpassungsformen fin ver-
schfiedenen Wfirtschaftsbranchen efine unterschfiedlfich starke Verbrefitung erfah-
ren. So ffinden sfich unternehmensfinterne Aufstfiegs- und Karfierewege nficht nur 
fim Handel, sondern auch befi den sonstfigen Dfienstlefistungen. Ausbfildungsver-
bünde haben efine überdurchschnfitlfiche Bedeutung fim Maschfinenbau, fin der 
Baubranche, fin der Chemfischen Industrfie und befi den Gesundhefitsdfienstlefistun-
gen. Versetzungsabtefilungen wfiederum exfistfieren vor alem fim Verlags- und 
Kredfitwesen und fim Maschfinenbau. Dfie Autoren wefisen fin fihren statfistfischen 
Auswertungen zudem efinen Regfionalefekt nach, da dfiese drefi Personalentwfick-
lungsansätze fin Ostdeutschland und Westdeutschland efine je unterschfiedlfiche 
Anwendung erfahren (haben). 
Ina Krause konzentrfiert sfich fin fihrem Befitrag auf dfie Nutzung von zwefi be-
sonderen externen Flexfibfilfisfierungsformen, der Lefiharbefit und der frefien Mfitar-
befit, und untersucht dabefi, finwfiewefit sfich sozfiale Schlfießungsprozesse zwfischen 
Stamm- und Randbelegschaften erkennen lassen. In der Zefitrefihe des SFB580-
B2-Betrfiebspanels lässt sfich zunächst für den Zefitraum 2002 bfis 2006 efine deut-
lfiche Auswefitung der Nutzung von Lefiharbefit und frefien Mfitarbefit feststelen, 
wobefi für dfie frefie Mfitarbefit der branchendurchschnfitlfiche Anstfieg überwfiegend 
auf efine starke Stefigerung fin den wfissensfintensfiven Branchen zurückzuführen 
fist. In den Betrfieben des Produktfionsberefichs zefigt sfich hfingegen efine ver-
19 
glefichswefise fintensfive Nutzung von Lefiharbefitern. Im Hfinblfick auf dfie Frage 
nach den Schlfießungstendenzen folgert Ina Krause aus fihren Auswertungen, dass 
efine strategfische Nutzung von Lefiharbefit als Flexfibfilfitätspufer efine Ausdfife-
renzfierung unterschfiedlficher Tätfigkefitsberefiche fim Betrfieb voraussetzt und damfit 
tatsächlfich efine Schlfießung zwfischen stabfilen Stammbelegschaften und den 
safisonalen oder konjunkturelen Schwankungen ausgesetzten Randbelegschaften 
statffindet. Befi der Nutzung frefier Mfitarbefit lässt sfich hfingegen kefine dergestalt 
efindeutfige Aussage trefen, wefil sfich dfie Ausdfiferenzfierung betrfieblficher Be-
schäftfigungssysteme deutlfich zwfischen den Produktfionsbranchen und dem wfis-
sensfintensfiven Dfienstlefistungsberefich unterschefidet und befi dfieser Flexfibfilfisfie-
rungsform zudem überbetrfieblfiche Prozesse der Ausdfiferenzfierung von Be-
schäftfigungssystemen wfirksam sfind. 
Insgesamt sol mfit dfiesem Band dfie Debate um dfie Zukunft und dfie Ent-
wficklungsoptfionen von qualfiffizfierter Facharbefit fin den Betrfieben und auf dem 
Arbefitsmarkt fortgeführt werden. Damfit werden aber zuglefich auch Fragen ange-
rfissen und angeregt, wfie sfich das Prfinzfip „Berufsfachlfichkefit“ und das deutsche 
Berufsbfildungssystem wefiterentwfickeln und fim Spannungsfeld zwfischen Flexfi-
bfilfitätszwängen und Stabfilfisfierungserfordernfissen auch fin Zukunft behaupten 
(können). 
Wfir bedanken uns herzlfich befi den Autorfinnen und Autoren dfieses Bandes 
für fihre Berefitschaft, fihre Vorträge und Thesen zum Expertenworkshop des 
bops-Projekts fin ausführlfichen schrfiftlfichen Befiträgen auszuformulfieren, sowfie 
für fihr Engagement und dfie Zefitdfiszfiplfin befi der Efinrefichung und Überarbefitung 
der Manuskrfipte. 
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